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ПРЕДИСЛОВИЕ 
 
Постепенная реструктуризация экономического механизма в 
химико-лесном комплексе Республики Беларусь является объективной 
необходимостью обеспечения стимулирующего воздействия на эко-
номический рост и развитие конкурентных отношений между пред-
приятиями. Менеджмент при этом играет ключевую роль для созда-
ния необходимых условий для разработки и реализации стратегии, 
стимулирования инноваций, повышения уровня занятости и благосо-
стояния населения нашей страны. Использование благоприятных воз-
можностей во многом определяется качеством менеджмента, эконо-
мического обоснования прогнозируемых изменений на рынке и пред-
приятии, что требует изучения основ общего, инвестиционного, инно-
вационного, предпринимательского и стратегического менеджмента.  
Учебная дисциплина «Менеджмент» является одним из специа-
лизированных курсов изучения цикла дисциплин по организации эф-
фективной системы управления на современном предприятии.  
Главная цель настоящего издания заключается в предоставлении 
студентам необходимых теоретических и практических знаний об 
особенностях управления предприятиями различных организационно-
правовых форм, построения и реализации стратегии устойчивого раз-
вития бизнеса.  
В результате изучения курса студент должен усвоить понятий-
ный аппарат менеджмента, особенности организации общего, иннова-
ционного, инвестиционного, предпринимательского и стратегического 
управления предприятиями различных организационно-правовых 
форм. Изучение дисциплины способствует развитию у студентов 
стратегического мышления, выработки навыков самостоятельного 
принятия управленческих решений и обоснования их экономической 
эффективности. 
Настоящие методические указания разработаны в соответствии 
с учебной программой № _____/баз., утвержденной «__» _________ г. 
В них представлена тематика основного лекционного материала, а 
также практические задания, методики, деловые игры и управленче-
ские ситуации, позволяющие закрепить теоретический материал и до-
стичь поставленной цели изучения дисциплины.  
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Тема 1. ПОНЯТИЙНЫЙ АППАРАТ И ИСТОРИЯ  
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА 
 
 Понятие и сущность предпринимательства. Предмет исследо-
вания предпринимательского менеджмента. Современное представле-
ние о предпринимательстве. Понятие и основные черты предпринима-
тельства в соответствии с Гражданским Кодексом Республики Бела-
русь. Предпринимательство как явление и процесс. Функции пред-
принимательства. Понятие философии ведения предпринимательской 
деятельности и ее составляющие элементы. Взаимосвязь философии с 
миссией, стратегией, целями организации. Основные принципы со-
временного предпринимательства. Исторические этапы развития 
предпринимательской деятельности. Предприниматель – деловой и 
рискованный человек. Личностно-профессиональные качества совре-
менного предпринимателя-менеджера. 
Задание 1. В рамках малых групп (3–5 человек) обсудите, что 
общего и какие различия существуют между понятиями «хозяйствен-
ная деятельность», «предпринимательская деятельность», «коммерче-
ская деятельность» и «некоммерческая деятельность». Попытайтесь 
схематически изобразить иерархию указанных видов деятельности. 
Задание 2. Существует ли, на ваш взгляд, отличие в таких кате-
гориях, как «предприниматель», «бизнесмен», «менеджер»? Право-
мерно ли называть современного менеджера предпринимателем? В 
каких случаях? Какие общие тенденции и свойства характерны для 
предпринимательства и менеджмента? Проанализируйте ответы. 
Задание 3. Обсудите в рамках малых групп, какие организации 
являются предпринимательскими? Сформулируйте признаки, по ко-
торым то или иное предприятие следует относить к предприниматель-
скому сектору. Являются ли коммерческие предприятия с государ-
ственной формой собственности предпринимательскими? Возможно 
ли использование принципов современного предпринимательства в 
сфере деятельности государственных организаций, органов власти?  
Задание 4. На основе материалов производственной практики 
сформулируйте содержание философии бизнеса исследуемого пред-
приятия. Какие, по вашему мнению, принципы заложены в бизнес-
модель поведения предприятия на рынке? Насколько эти принципы 
соответствуют философии современного предпринимательства? Ка-
кие направления совершенствования предпринимательской деятель-
ности вы могли бы наметить для анализируемого предприятия?  
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 Задание 5. Классификация основных функций предпринима-
тельства показана на рис. 1. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 1. Классификация основных функций предпринимательства 
Обсудите в рамках небольших групп, какие положительные и 
отрицательные стороны проявления указанных функций можно выде-
лить в условиях современного рынка? Как возможно минимизировать 
негативные стороны предпринимательства?  
Задание 6. Составьте структурную схему этапов развития пред-
принимательства в нашей стране в различные периоды времени. 
Опишите, какие основные виды предпринимательской деятельности 
сформировались на каждом этапе, и какие предпосылки способство-
вали данным обстоятельствам?  
Задание 7. Составьте таблицу личностно-профессиональных 
качеств современного предпринимателя-менеджера и расположите 
иерархично в порядке значимости каждой характеристики. Какими 
дополнительными чертами должен обладать менеджер в условиях пе-
реходной экономики? Насколько обосновано применение админи-
стративного стиля руководства? Обсудите информацию в группах. 
 
Тема 2. ТИПОЛОГИЯ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА 
 
Классификация предпринимательства. Типы и виды предпри-
нимательства. Малое предпринимательство. Производственное пред-
принимательство: сущность, классификация, особенности развития, 
экономическая значимость. Коммерческо-торговое предприниматель-
ство: сущность, особенности развития, значимость. Финансово-
кредитное предпринимательство: понятие, классификация, значи-
мость. Понятие финансовой услуги и финансовой организации. Виды 
Функции 
предпринимательства 
 
Экономическая Ресурсная Социальная Политическая 
Инновационная Организаторская 
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деятельности на рынке финансовых услуг. Предпринимательская дея-
тельность на рынке ценных бумаг. Предпринимательская деятель-
ность на рынке банковских услуг. Страховая деятельность. Посредни-
ческое предпринимательство.  
Задание 1. Составьте классификацию видов предприниматель-
ства по форме собственности. Обоснуйте в рамках малых групп пре-
имущества и недостатки каждого вида предприятий. Какие особенно-
сти и перспективы реструктуризации собственности в отраслях хими-
ко-лесного комплекса?  
Задание 2. Объясните  разницу между законным, незаконным и 
лжепредпринимательством. В настоящее время, например в Россий-
ской Федерации, по некоторым неофициальным данным, практически 
около 40% торгового оборота относится к теневому бизнесу. Чем, по 
вашему мнению, это обосновано: уровнем культуры предпринима-
тельства, высокой налоговой нагрузкой, недостатками законодатель-
ства, отсутствием контроля со стороны государства, коррупцией или 
другими факторами? Как вы оцениваете действующую ситуацию в 
предпринимательском секторе Республики Беларусь?    
Задание 3. Проанализируйте, какие фирмы можно отнести к ма-
лым предприятиям? Какие критерии определяют отнесение фирмы к 
малому, среднему или крупному бизнесу? В соответствии с действу-
ющими критериями оцените размеры предприятия, на котором вы 
проходили практику? Рассчитайте долю участия средних и крупных 
предприятий в целом по группе. 
Задание 4. Основой развития предпринимательской деятельно-
сти является малый бизнес, доля которого к 2012 г. составила лишь 
около 9% ВВП. Статистика показывает, что в мировой экономике ма-
лые предприятия производят около 57% ВВП и на них занято около 
65% рабочей силы.  
Сделайте прогноз: при таких темпах изменений, когда возможно 
достижения среднемировых показателей? Что, на ваш взгляд, необхо-
димо сделать на институциональном уровне для достижения данных 
показателей в следующие 20 лет? 
Задание 5. По оценкам Национального научного фонда США, 
98% важнейших разработок новых изделий в стране поступает от ма-
лого бизнеса. Это достаточно высокий показатель при условии, что 
данные предприятия тратят менее 5% средств, направляемых в целом 
на исследования и разработки. Каким образом, по вашему мнению, 
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можно объяснить столь высокие показатели эффективности инвести-
ций в предпринимательском секторе? 
Задание 6. Мировая статистика показывает, что вклад быстро-
растущих фирм в развитие предпринимательского сектора значитель-
но превышает возможности медленнорастущих компаний (рис. 2). 
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Рис. 2. Роль быстрорастущих компаний в предпринимательской 
деятельности 
 
Проанализируйте в небольших группах результаты по представ-
ленной диаграмме. Объясните, почему быстрорастущие фирмы, зани-
мающие незначительную долю в новом бизнесе, создают львиную до-
лю новых рабочих мест, продаж и экспорта?  
Задание 7. В рамках небольших команд (по 4–6 человек) со-
ставьте как можно более полный перечень видов деятельности (сфер, 
отраслей), которые относят к производственному, коммерческо-
торговому и финансово-кредитному предпринимательству. К какому 
виду предпринимательской деятельности относится сфера услуг?  
Задание 8. На рис. 3 представлена динамика розничного това-
рооборота Республики Беларусь в структуре торгующих систем за 
1990–2003 гг., которая показывает значительное сужение доли госу-
дарственной торговли и расширение частного сектора. При этом 
наиболее интенсивными темпами увеличивается товарооборот у ин-
дивидуальных предпринимателей. Некоторые эксперты это оценива-
ют как негативный фактор, так как в развитых странах соотношение 
торговли юридических лиц и предпринимателей в среднем составляет 
70 : 30.   
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Рис. 3. Динамика розничной торговли предприятий различных  
форм собственности  
 
Чем обусловлены данные изменения в динамике? Какую роль 
играет частное коммерческо-торговое предпринимательство в Респуб-
лике Беларусь? Какие преимущества позволяют данному сектору 
успешно конкурировать с государственной торговлей? Чем обуслов-
лен быстрый рост товарооборота у индивидуальных предпринимате-
лей?   
Задание 9. К какому виду предпринимательской деятельности 
следует отнести услуги консалтинга в области менеджмента, обучения 
персонала? Какова роль данной сферы в развитии предприниматель-
ской деятельности, экономики в целом? Как вы оцениваете перспек-
тивы управленческого консалтинга в нашей стране? Сформулируйте 
основные предпосылки, которые способствовали бы более быстрому 
расширению данного бизнеса? 
Задание 10. Мировой опыт свидетельствует, что в странах с ры-
ночной экономикой преимущественное развитие получает сфера 
услуг, которая занимает почти 70% рынка. Так, например, в США в 
1990 г. оптовая и розничная торговля занимала 17%, финансы и стра-
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хование – 17%, транспорт и коммунальное хозяйство – 9%, прочие 
услуги – 25%. Структура производственного сектора: промышлен-
ность – 22%, строительство – 7%, сельское хозяйство – 3%.  
Доля предприятий малого бизнеса в структуре отраслей Респуб-
лики Беларусь представлена на рис. 4.  
 
Промышленность; 
22,2%
Сельское 
хозяйство; 
1,0%
Строительство; 
11,6%
Транспорт и связь; 
6,1%
Торговля и 
общественное 
питание; 
42,4%
Здравоохранение, 
культура и 
социальное 
обеспечение; 
2,2%
Другие отрасли; 
14,5%
 
Рис. 4. Распределение предприятий малого бизнеса по отраслям экономики 
Республики Беларусь в 2003 г. 
 
Проанализируйте и обсудите в группах перспективы развития 
малых предприятий в Республике Беларусь в рамках производствен-
ного сектора и сферы услуг. Какие факторы являются определяющи-
ми для интенсивного развития сферы услуг? Какие, на ваш взгляд, 
направления развития предпринимательства в отраслях химико-
лесного комплекса? Какие виды услуг могут быть востребованы в 
данном секторе в ближайшей и отдаленной перспективе? 
  
Тема 3. ОРГАНИЗАЦИОННО-ПРАВОВЫЕ ФОРМЫ 
ПРЕДПРИЯТИЙ 
 
Понятие, функции и классификация различных организационно-
правовых форм. Хозяйственные товарищества: полное и коммандит-
ное. Общество с ограниченной ответственностью. Общество с допол-
нительной ответственностью. Акционерные общества: открытые и за-
крытые. Производственные кооперативы. Унитарные предприятия: 
республиканские, коммунальные, частные. Объединения предприни-
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мательских организаций: концерн, холдинг, финансово-промышлен-
ная группа, союзы (ассоциации). Сущность предприятий, порядок со-
здания, учредительные документы, правовое обеспечение, особенно-
сти управления и ликвидация. Предпринимательство без образования 
юридического лица: индивидуальный предприниматель, простое то-
варищество. Новые формы предпринимательской деятельности: 
франчайзинг, коммерческая концессия. Типы и виды франчайзинга, 
его преимущества и недостатки, возможности правообладателя. 
Задание 1. В рамках небольших команд (по 4–6 человек) выде-
лите и обсудите принципиальные отличия, преимущества и недостат-
ки хозяйственных товариществ, унитарных предприятий, производ-
ственных кооперативов и хозяйственных обществ (ООО, ОДО, ЗАО, 
ОАО). Составьте схему-определитель данных фирм.  
Задание 2. В чем разница между концерном, холдингом и фи-
нансово-промышленной группой? Какие цели ставят перед собой по-
добные объединения предпринимательских организаций? В какой ор-
ганизационно-правовой форме они могут быть зарегистрированы для 
осуществления предпринимательской деятельности?  
Задание 3. В рамках малых групп на примере предприятий от-
расли сформируйте финансово-промышленную группу и кратко опи-
шите преимущества организационного проекта для входящих в дан-
ную группу предприятий. В каком случае государственные органы ре-
гистрации могут отклонить проект даже при условии его экономиче-
ской целесообразности? Составьте документы для регистрации.       
Задание 4. По данным за 2004 г. в Республике Беларусь впервые 
отмечается тенденция снижения количества индивидуальных пред-
принимателей. Следует ли рассматривать это как определенную угро-
зу для развития малого бизнеса либо это естественная замена более 
мелкого предпринимательства средним или крупным капиталом? С 
какими основными проблемами, на ваш взгляд, сталкивается мелкий 
бизнес? Обоснуйте ответы в рамках сформированных команд.  
Задание 5. В западной экономике широкое распространение по-
лучила такая форма предпринимательства как франчайзинг, заключа-
ющаяся в предоставлении специальной лицензии на производство или 
реализацию товара под известной торговой маркой и обеспечивающая 
более быстрое расширение бизнеса. В современном менеджменте вы-
деляют пять основных типов франчайзинга (рис. 5).  
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В чем состоят особенности и отличительные свойства представлен-
ных на рисунке типов франчайзинга? Сформулируйте преимущества и 
недостатки каждого типа для франчайзи и франчайзера.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 5. Типы франчайзинга 
 
Задание 6. Структура франчайзингового рынка США выглядит 
следующим образом: торговля автомобилями – 50,6%, бензозаправоч-
ные станции – 16,1%, рестораны – 10,7%, розничная торговля – 4%, 
бытовое обслуживание – 2,0%, автомобильные товары и услуги – 
1,9%, прочие – 14,7%.   
Какие, на ваш взгляд, возможности для развития франчайзинго-
вой деятельности в Республике Беларусь, отраслях химико-лесного 
комплекса? Какие отечественные предприятия могли бы использовать 
международный франчайзинг для проникновения на другие рынки?  
   
Деловая игра «Создание предприятия. Выбор организационно-
правовой формы предпринимательской деятельности» 
Цель 
1. Обоснование перспективной организационно-правовой формы 
нового предприятия, формирование органов управления и разработка 
учредительных документов для регистрации. 
2. Тренинг навыков организации и ведения собраний, совещаний,  
работы в команде при выработке управленческих решений. 
Порядок проведения 
1. Группа разбивается на 2 команды по 7–10 человек в зависимости 
от баз прохождения производственной практики на 3 курсе: лесохозяй-
ственные, лесозаготовительные, деревообрабатывающие, мебельные 
предприятия или нефтехимия, производство калийных удобрений и т. д. 
2. Проводится общее собрания учредителей, на котором обсужда-
ются и утверждаются название фирмы, фирменный знак, вид продукции, 
местоположение, источники финансирования, выбирается руководство 
Франчайзинг 
Товарный Производственный Конверсионный 
Дочерний Деловой 
 12 
нового предприятия из числа участников команд. Директор формирует 
штат управления, утверждает примерные должностные инструкции ос-
новных специалистов предприятия.  
3. В рамках рабочих групп (команд) студенты должны проанализи-
ровать преимущества и недостатки действующих организационно-
правовых форм предприятий отрасли и обосновать перспективную форму 
предпринимательской деятельности для нового предприятия, обеспечива-
ющей устойчивое развитие бизнеса. Разработать учредительные докумен-
ты для регистрации предприятия: учредительный договор и устав. Время 
для обсуждения в командах – 90 мин.  
4. Директора совместно с заместителями и специалистами предпри-
ятия (представители команд) докладывают и защищают результаты реше-
ний. Время обсуждения в группе – 45 мин. 
5. Оценивает результаты работы каждой команды независимая экс-
пертная группа в составе 5–7 человек. Оценка каждого участника команды 
осуществляется по 10-балльной шкале по таким качественным парамет-
рам, как полнота анализа, наличие иллюстративного материала, обосно-
ванность выводов, новизна и оригинальность решений, инициативность, 
умение работать в команде, организационные способности.   
Методические указания 
Под организационно-правовой формой предпринимательской дея-
тельности понимают совокупность имущественных и организационных 
отличий, способов формирования имущественной базы, особенностей вза-
имодействия собственников, учредителей, участников, их ответственности 
друг перед другом и контрагентами. Прежде всего, организационно-
правовые формы определяют размер предприятия, а соответственно и осо-
бенности построения системы менеджмента, привлечения капитала.  
В процессе деловой игры при обосновании предложений по совер-
шенствованию организационно-правовой формы исследуемого предприя-
тия следует иметь в виду, что результаты решений могут касаться как дан-
ного субъекта хозяйствования, так и создания новой фирмы, учредителем 
которой можно рассматривать действующее предприятие. Выбор той или 
иной формы нового предприятия (в том числе и в случае преобразования 
действующей организации) следует обосновывать исходя из качественной 
оценки возможных перспектив развития основного бизнеса (сферы дея-
тельности). С действующими в Республике Беларусь организационно-
правовыми формами предприятий, их сравнительными характеристиками, 
преимуществами и недостатками можно познакомиться в следующем 
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учебно-методическом пособии: «Предпринимательский менеджмент. Ме-
тодические указания по курсовому проектированию для студентов специ-
альности 1-26 02 02 «Менеджмент» очной и заочной формы обучения».   
Учредительными документами юридических лиц, как правило, 
являются учредительный договор и/или устав предприятия. В учреди-
тельном договоре указываются следующие данные: полное фирмен-
ное наименование и местоположение предприятия (для товариществ), 
предмет договора, порядок совместной деятельности  по созданию 
предприятия, состав учредителей, размер уставного капитала и доли 
каждого из учредителей, состав вкладов, порядок и сроки их внесения 
в уставной капитал, ответственность за нарушение обязательств, по-
рядок распределения прибыли, состав органов управления и порядок 
выхода учредителей из состава товарищества или общества. Устав 
предприятия должен содержать полное и сокращенное фирменное 
наименование предприятия, сведения о местоположении, составе и 
компетенции органов управления (общего собрания, наблюдательного 
совета, исполнительных органов власти), размере уставного капитала, 
доли учредителей в складочном капитале (для акционерных обществ – 
виды, номинальная стоимость размещаемых акций), права и обязан-
ности участников, порядок и последствия выхода из общества (това-
рищества, УП, ПК), порядок перехода доли или ее части другому ли-
цу, сведения о порядке хранения документов и предоставления ин-
формации участникам предприятия и другим лицам, сведения о фили-
алах, представительствах.   
Подведение итогов 
Преподаватель оценивает качество разработок каждой команды, 
обсуждает в группе основные замечания и делает общие выводы по 
результатам деловой игры. Определяется команда-победитель, а также 
номинации «Лучший директор», «Самый инициативный сотрудник». 
 
Тема 4. ДОГОВОРНЫЕ ОТНОШЕНИЯ  
В ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
 
Сущность и классификация сделок. Сделки и представительство 
в коммерческих правоотношениях. Обязательства в коммерческих 
правоотношениях. Договор как основа коммерческих обязательств. 
Понятие и функции договора. Принципы и порядок заключения дого-
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воров в сфере предпринимательской деятельности. Содержание и 
форма договора. Изменение и расторжение договора. Договор купли-
продажи. Договор мены. Договор поставки. Поставка товаров для гос-
ударственных нужд. Внешнеторговый договор купли-продажи (по-
ставки). Базисные условия поставки. Пакет документов на поставку 
товаров на внутренний и внешний рынок. Предприятие как объект 
права. Купля-продажа недвижимости. Слияние и поглощение компа-
ний. Продажа предприятия (имущественного комплекса). 
Задание 1. Современные коммерческие сделки подразделяются 
на следующие: по форме сделок – устные и письменные (простые и 
нотариально удостоверенные); по виду сделок – односторонние, двух- 
и многосторонние, условные (с отменительным и отлагательным 
условием), спот, опцион (с предварительной и обратной премией); по 
действительности сделок – действительные (консенсуальные, реаль-
ные, возмездные и безвозмездные) и недействительные (ничтожные и 
оспоримые). Объясните сущность и приведите конкретные примеры 
всех видов сделок в отраслях химико-лесного комплекса. 
Задание 2. Последствием недействительности сделок являются 
двухсторонняя, односторонняя реституция или никакой реституции. 
Что это означает? Какие органы уполномочены признавать недей-
ствительность сделок? 
Задание 3. Заполните пакет документов на поставку продукции 
на внутренний рынок: договор, товарно-транспортная накладная, 
счет-фактура. Исходные данные (реквизиты предприятия, наименова-
ние продукции, объем поставки, стоимость, условия поставки и опла-
ты) и копии бланков документов предоставляются преподавателем. 
Задание 4. Заполните пакет документов на внешнеэкономиче-
скую поставку товаров: контракт, СМR, инвойс, коносамент. Исход-
ные данные (реквизиты предприятия, наименование продукции, объем 
поставки, стоимость, базисные условия поставки и оплаты) и копии 
бланков документов выдаются преподавателем. 
Деловая игра «Ведение переговоров и заключение контракта» 
Цель 
1. Приобретение практического опыта в области формирования 
договорных отношений на предприятии. 
2. Тренинг навыков ведения переговоров и работы в команде. 
Порядок проведения 
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1. Группа разбивается на две небольшие команды по 4–6 человек. 
Одна команда выступает в роли поставщика (продавца) товаров, а вто-
рая – в роли покупателя. Каждая группа (предприятие) выбирает дирек-
тора, который формирует штат необходимых специалистов. 
2. Обе команды заранее согласовывают предмет будущих перего-
воров. В этих целях между предприятиями должна быть проведена 
предварительная письменная переписка: покупатель направляет в адрес 
поставщика письмо-оферту с коммерческим предложением, а постав-
щик после изучения предложения высылает проект договора покупате-
лю с кратким объяснением предоставляемых условий.  
3. Следующий этап – ведение переговоров. Предполагается, что 
данный этап проводится в связи с тем, что покупателя не устраивает 
предоставленный проект договора и он желает внести достаточно суще-
ственные изменения в его структуру и содержание. Наиболее важными 
пунктами договора, требующими реального переговорного процесса, 
могут быть объемы поставок и размеры скидок, предложение заключить 
годовой контракт поставки товаров по фиксированной цене, условия 
оплаты и поставки продукции, дополнительные требования к упаковке, 
штрафные санкции за нарушение сроков оплаты, поставки, простой 
транспорта при отгрузке, выявленную недостачу товара и т. д. Методи-
ческие указания и образцы договоров предоставляются преподавателем.  
4. По достигнутым договоренностям составляется протокол вне-
сения изменений по каждому пункту договора. В конце игры директор 
фирмы-поставщика зачитывает протокол согласованных дополнений и 
изменений в пункты проекта договора, и при согласии представителей 
покупателя данный документ подписывается обеими сторонами. Время 
для проведения переговоров в группе – 90 мин.  
5. Оценивает результаты работы каждой команды независимая 
экспертная группа в составе 5–7 человек. Оценка осуществляется по   
10-балльной шкале по таким качественным параметрам, как аргументи-
рованность предложений, умение убеждать, коммуникативные способ-
ности, новизна и оригинальность решений, инициативность, умение ра-
ботать в команде, организационные способности директора.   
Подведение итогов 
Преподаватель оценивает качество разработок каждой команды, 
обсуждает в группе основные замечания и делает общие выводы по 
результатам игры. Определяется команда-победитель, а также номи-
нации «Лучший директор», «Самый коммуникабельный сотрудник». 
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Тема 5. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО  
МЕНЕДЖМЕНТА 
 
Понятие стратегического менеджмента и его роль в системе 
управления предприятием. Понятие стратегии. Основные составляю-
щие элементы и функции стратегии. Основные преимущества и недо-
статки формулирования стратегий. Предмет исследования стратегиче-
ского менеджмента как науки. Содержание стратегического менедж-
мента. Этапы разработки стратегии. Структура полномочий и необхо-
димых навыков руководителей различных уровней в системе страте-
гического управления фирмой. Принципы стратегического управле-
ния. Развитие стратегического менеджмента. Содержание кратко-
срочного, долгосрочного, стратегического планирования и стратеги-
ческого управления. 
Задание 1. Обосновать возможные варианты стратегий и их 
различия на примере предприятий химико-лесного комплекса, ис-
пользуя следующую блок-схему (рис.6.). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис.6. Блок-схема понятий стратегии 
 
Задание 2. Определить основные плюсы и минусы стратегии по 
следующим выполняемым задачам (функциям): 
- стратегия задает направление развития предприятия; 
- стратегия координирует усилия работников; 
- стратегия характеризует особенности организации; 
- стратегия обеспечивает логику действий. 
Стратегия фирмы 
План 
деятельности 
 
Поведение 
на рынке 
Позиция 
в конкуренции 
 
Перспектива развития 
 
Прием или 
«уловка» 
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Задание 3. Обосновать необходимые полномочия и уровень са-
мостоятельности в принятии стратегических решений руководителей 
различных уровней управления. Предложить возможные варианты 
участия сотрудников в стратегическом управлении деятельностью 
предприятия. В целях стимулирования процесса коллективного при-
нятия решений при выполнении данного задания формируются не-
большие группы по 3-5 студентов.  
Задание 4. Сформулировать различия между системой кратко-
срочного, долгосрочного, стратегического планирования и стратеги-
ческого управления.  
Беседа-диспут на тему: «Какие преимущества предоставляет 
современная концепция стратегического менеджмента для развития 
бизнеса в отраслях химико-лесного комплекса?» 
 
Тема 6. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ПРОЦЕСС: ПОНЯТИЕ  
И СОДЕРЖАНИЕ 
 
Понятие и основные этапы стратегического процесса. Сущность 
миссии предприятия. Основные категории представления миссии. 
Взаимосвязь миссии и стратегии. Функции миссии и значимость для 
предприятия. Сущность целей предприятия. Глобальные и локальные 
цели: связь с миссией. Недостатки формулирования целей, направ-
ленных на максимизацию прибыли. Понятие, содержание и структура 
внешнего анализа фирмы. Цели и задачи внешнего анализа. Основные 
факторы и показатели анализа. Формулирование внешних возможно-
стей и угроз развития бизнеса. Внутренний анализ фирмы: понятие, 
содержание, структура. Цели и задачи внутреннего анализа. Факторы 
анализа. Идентификация сильных и слабых сторон предприятия. 
Стратегические альтернативы: понятие, критерии формулирования. 
Стратегический выбор: понятие, критерии оценки стратегии. Каче-
ственные и количественные показатели анализа стратегии. Стратеги-
ческие программы: понятие, функциональные области разработки. 
Стратегический контроль. Структура стратегического контроля: кон-
троль предпосылок, контроль реализации стратегии, стратегический 
надзор. Система стратегического надзора на предприятии. 
Задание 1. Распределить основные задачи стратегического про-
цесса между подразделениями и руководителями в действующей ор-
ганизационной структуре управления ОАО «Белорусские обои» (при-
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ложение 1), а также взаимоувязать глобальные и локальные (функци-
ональные) цели предприятия в соответствии со следующей условной 
миссией: «Наша компания намерена в обозримой перспективе удер-
жать и расширить свои позиции на рынке за счет совершенствования 
технологий, улучшения качества продукции и обслуживания потреби-
телей. Мы планируем ежегодно расширять ассортимент востребован-
ных на рынке товаров на 20% и удвоить объемы продаж в реальном 
выражении в ближайшие 5 лет».  
 
Деловая игра «Внешний и внутренний анализ фирмы (SWOT-
анализ). Формулирование миссии» 
Цель 
1. Обоснование миссии предприятия на основе результатов ка-
чественного и количественного анализа внешней и внутренней среды. 
2. Тренинг навыков работы в команде при выработке стратеги-
ческих решений. 
Порядок проведения 
1. Группа разбивается на команды по 4-7 человек в зависимости 
от баз прохождения производственной практики на 4 курсе: лесохо-
зяйственные, лесозаготовительные, деревообрабатывающие, мебель-
ные предприятия и т.д. 
2. В каждой команде назначается из ее состава один главный 
эксперт-аналитик, координирующий работу команды. 
3. В небольших группах (командах) студенты должны обсудить 
и выделить потенциальные возможности и угрозы развития бизнеса 
(благоприятные условия среды) и основные сильные и слабые сторо-
ны одного из исследуемых предприятий по материалам отчетов по 
производственной практике и в соответствии с методикой анализа. 
Конечный результат – обоснование перспективной миссии предприя-
тия, фирмы. Время для обсуждения в командах – 45 мин.  
4. Главный эксперт-аналитик докладывает и защищает группо-
вое решение. Время обсуждения в группе – 45 мин. 
 
Методические указания 
 
Внешний анализ фирмы – это исследование качества и дина-
мики макро- и микроокружения и их влияния на перспективы разви-
тия бизнеса (сферы деятельности, отрасли).  Главная задача внешнего 
анализа – выявить благоприятные возможности развития предприятия 
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на рынке и потенциальные опасности со стороны внешней среды, а 
также выяснить намерения, сильные и слабые стороны конкурентов.  
Структура внешнего анализа включает качественную и количе-
ственную оценку следующих групп факторов и показателей:  
I. Анализ рынка: 1. Продукты: количество, ассортимент и ассор-
тиментные группы на рынке, качество, динамика совокупного объема 
спроса и предложения (продаж) в отрасли, уровень цен и их развитие. 
2. Распределение рынка: регионы, поставщики, дистрибьюторы, их 
структура (долевое участие) и динамика; конкурентные продукты, то-
вары-заменители. Аспекты анализа: количественные, качественные, 
ценовые. 3. Кадровые условия: предложение на рынке труда и его ди-
намика, квалификация, уровень заработной платы в отрасли (конку-
рентов). 4. Новые технологии: стоимость, экономичность, доступ-
ность, влияние на рентабельность производимых продуктов. 5. Капи-
тал: процентные ставки по кредитам и их динамика, доступность для 
краткосрочного и долгосрочного финансирования бизнеса, динамика 
цен на ценные бумаги и состояние фондового рынка, уровень и дина-
мика инфляции. 6. Сырье: потребность, доступность, динамика цен, 
возможности использования альтернативных источников сырья.   
II. Анализ конкурентов: 1. Конкурирующие предприятия: коли-
чество, местонахождение, удаленность от основного рынка исследуе-
мого предприятия, хозяйственно-экономическое положение, доля уча-
стия на рынке и ее изменение, динамика роста. 2. Конкурирующие 
продукты: долевое участие на рынке в динамике, цена продуктов и ее 
изменение, структура затрат. 3. Сравнение продуктов: качество, ис-
пользуемые технологии изготовления. 
III. Анализ отрасли: 1. Структура отрасли. 2. Прогнозы и дина-
мика развития. 3. Степень привлекательности отрасли. 4. Условия 
вступления в данную отрасль и выхода из нее. 5. Возможности и угро-
зы внешнего отраслевого окружения. 6. Отраслевые законодательные 
и нормативные акты, регулирующие деятельность предприятий. 7. 
Коллективные договоры и трудовые соглашения. 
IV. Анализ общего законодательства: 1. Разрешение на место 
производства и способ производства (лицензирование). 2. Принципы 
ведения торговли. 3. Таможенное законодательство по вывозу (ввозу) 
продукции. 4. Налоговое законодательство. 5. Нормативные акты, от-
носящиеся к защите окружающей среды и использования отходов 
производства. 6. Нормативные акты, относящиеся к найму и исполь-
зованию работников. 
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V. Анализ транспорта, источников энергии, связи: 1. Развитие 
транспортной инфраструктуры на основных рынках сбыта продукции. 
2. Анализ транспортных расходов. 3. Технические и экономические 
возможности обеспечения современной, оперативной связью и ком-
муникациями. 4. Доступность источников энергии. 5. Возможности 
использования альтернативных источников энергии. 
Внутренний анализ – это выявление сильных и слабых сторон 
исследуемого предприятия с целью обоснования его будущих дей-
ствий (миссии), направленных на достижение выгодной конкурентной 
позиции на рынке.  
При оценке внутренней среды предприятия анализируются сле-
дующие факторы: 1. Общая характеристика предприятия: форма соб-
ственности, местоположение и источники прибыли, возможности 
стратегического выбора и самофинансирования. 2. Финансово-
экономический анализ: изменения прибыли и рентабельности бизнеса 
(предприятия), показатели финансовой устойчивости и их динамика, 
анализ эффективности использования основного и оборотного капи-
тала предприятия. 3. Анализ продукции: производимый ассортимент и 
ассортиментные группы, целевые рынки и распределение продукции 
предприятия, динамика объема производства и реализации (продаж), 
рентабельность продукции, рентабельность продаж, динамика себе-
стоимости, качество и конкурентоспособность продукции по сравне-
нию с продукцией конкурентов. 4. Анализ системы менеджмента: 
оценка действующей организационной структуры управления по нор-
мам управляемости и показателям эффективности, уровень централи-
зации власти и необходимость в делегировании полномочий, исполь-
зование адаптивных структур управления, стили руководства и мето-
ды управления, их соответствие условиям рынка и конкурентам. 6. 
Анализ технологии производства: уровень износа и обновление ос-
новных фондов, соответствие технологий отраслевым или общемиро-
вым стандартам, их сравнение с конкурентами, возможности органи-
зации гибких производственных процессов с учетом динамики спроса 
и т.п. 5. Анализ персонала: основные подходы по управлению персо-
налом и их отличие от конкурентов, качество и структура трудовых 
ресурсов, их изменение, текучесть кадров, использование программ 
повышения квалификации, тренинга персонала, наличие корпоратив-
ного университета и т.п.  
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По результатам финансового анализа деятельности предприятий 
и выявленных тенденций формируются основные варианты стратегий 
поведения на рынке (табл. 1). 
 
Таблица 1 
Возможные стратегии поведения предприятий на рынке 
в зависимости от финансовых результатов 
 
Возможные ситуации по результатам 
деятельности предприятия 
 
Стратегии поведения 
1 2 
Выручка покрывает совокупные затраты и предо-
ставляет желаемую прибыль 
Рост, развитие рынка 
Выручка покрывает совокупные затраты  
(точка безубыточности) 
Усиление проникновения 
Выручка покрывает переменные затраты и частич-
но постоянные затраты 
Снижение постоянных затрат, интенсифи-
кация сбыта 
Выручка покрывает только переменные затраты Поддержание присутствия на рынке за счет 
других бизнесов 
Выручка не покрывает переменные затраты Уход из бизнеса (рынка) 
 
По результатам SWOT-анализа должны быть идентифицирова-
ны сильные и слабые стороны предприятия, возможности и угрозы со 
стороны внешней среды, примеры которых сведены в приложении 2.    
Разработка миссии осуществляется на основе выявленных кон-
курентных преимуществ и недостатков бизнеса (сферы деятельности) 
и по существу отражает намерения реализовать потенциальные воз-
можности развития предприятия (стремление стать лидером, улуч-
шить конкурентные позиции, выйти на зарубежные рынки и т.д.).  
При формулировании миссии необходимо описать следующие 
вопросы:  
1. Философия организации, т.е. ценности, верования и убежде-
ния, которые будут положены в основу ее деятельности;  
2. Сфера деятельности, продукты и услуги, а также рынки и по-
требители, которых организация намерена обслуживать;  
3. Основные целевые ориентиры, на решение которых направ-
лена деятельность организации, к чему она стремится в долгосрочной 
перспективе;  
4. Возможности и способы осуществления деятельности, в чем 
сила организации, ее основные компетенции (конкурентные преиму-
щества);  
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5. Формирование благоприятного имиджа и образа в глазах раз-
личных целевых групп и субъектов рынка.  
 
 
Подведение итогов 
1. Преподаватель оценивает качество разработок каждой коман-
ды, обсуждает в группе основные замечания и делает общие выводы 
по результатам деловой игры. 
2. Определяется команда-победитель. 
 
Тема 7. ШКОЛЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА 
 
Школа дизайна (проектирования, моделирования). Исследо-
вания процесса разработки стратегии в работах Ф. Селзника, А. Чанд-
лера, К. Эндрюса. Основные позиции дизайн-школы и формирование 
стратегии как процесса осмысления. Использование модели SWOT-
анализа при обосновании стратегии. Критика подхода школы дизайна. 
Школа стратегического планирования. Сущность исследова-
ний и представители школы (И. Ансофф, Дж. Штейнер). Модель и ос-
новные положения школы стратегического планирования. Структура 
стратегического плана. Критика школы.  
Школа позиционирования. Предмет исследования и представи-
тели школы (Р. Кац, М. Портер). Основные положения подхода, поня-
тие генерических (ключевых) стратегий. Использование военных мак-
сим при формулировании стратегии. Матрица «рост-доля рынка» Бо-
стонской консалтинговой группы (БКГ). Классификация товаров и 
выбор стратегии. Кривая опыта БКГ. Модель конкурентного анализа 
М. Портера. Виды стратегий позиционирования. Критика положений 
школы позиционирования. 
Школа предпринимательства. Предмет исследования, основ-
ные положения и представители школы (О. Коллинз, Д. Мур, Б. Берд). 
Принципы построения стратегии с позиций предпринимательской 
школы: видение предпринимателя-стратега. Главные характеристики 
и преимущества предпринимательской стратегии. Основной вклад и 
критика школы предпринимательства. 
Когнитивная (познавательная) школа. Предмет исследования, 
основные положения и представители школы (А. Дюгейм, Г. Саймон, 
А. Кинки). Принципы построения стратегии как ментального процес-
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са. Когнитивные карты, схемы. Основной вклад и критика подхода 
школы познания. 
Школа обучения. Предмет исследования, основные положения 
и представители школы (Дж. Куинн, Г. Сью, Р. Паскаль, К. Прахалад). 
Особенности построения стратегии с позиций школы обучения. Пре-
имущества стратегий обучения организации. Основной вклад и кри-
тика подхода школы обучения. 
Школа власти. Предмет исследования, основные положения и 
представители школы (А. Макмиллан, Дж. Пфеффер, Г. Салансик). 
Особенности построения стратегий с позиций школы микро- и макро-
власти. Создание стратегии как переговорный процесс. Стратегия как 
результат политических игр в организации. Преимущества использо-
вания политических методов при формировании стратегии. Построе-
ние кооперативных стратегий. Критика школы власти. 
Школа культуры. Предмет исследования, основные положения 
и представители школы (Э. Петтигрю, Дж. Джонсон, Т. Питерс, Р. Уо-
термен). Особенности построения стратегии с позиций школы культу-
ры. Преимущества формирования стратегии как коллективного про-
цесса. Связь организационной культуры со стратегией. Основной 
вклад и критика подхода школы культуры. 
Школа внешней среды. Предмет исследования, основные по-
ложения и представители школы (Д. Миллер, М. Ханнан, Дж. Фри-
ман). Построение стратегии как реактивный (адаптивный) процесс. 
Главные направления развития школы внешней среды: теория ситуа-
ционных факторов, «экология популяций», исследование институцио-
нального давления. Основной вклад и критика школы среды. 
Школа конфигурации. Предмет исследования, основные поло-
жения и представители школы (Д. Миллер, П. Хандавалл, М. Бир). 
Особенности построения стратегии с позиций школы конфигурации. 
Квантовая теория развития организации. Сущность и виды стратегий 
трансформации. Основной вклад и критика подхода. 
Задание 1. Используя модель SWOT-анализа школы дизайна 
обосновать организационный механизм разработки стратегии как 
процесса коллективного осмысления перспектив развития бизнеса на 
примере предприятий химико-лесного комплекса (по материалам 
производственной практики на 4 курсе). 
Задание 2. Объяснить принципиальные отличия модели школы 
стратегического планирования от школы дизайна. В чем преимуще-
ства и недостатки формального подхода при разработке стратегии? 
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Задание 3. Сформулировать 10 различных вариантов стратегий 
позиционирования и обосновать организационный механизм их реа-
лизации на примере отечественных предприятий химико-лесного 
комплекса.  
Задание 4. Обсудить в небольших группах по 3-5 человек воз-
можности использования альтернативных стратегических действий в 
соответствии с моделью конкурентного анализа М.Портера (рис. 7). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 7. Модель конкурентного анализа М. Портера 
 
Задание 5. Определить содержание «портфельной» стратегии 
позиционирования товара в соответствии с матрицей БКГ «Рост-доля 
рынка» (рис. 8). 
 
 
Конкуренция между суще-
ствующими предприятиями 
 
Угроза со сторо-
ны потребителей 
Угроза со сторо-
ны поставщиков 
Угроза товаров  
заменителей 
Новые фирмы, входя-
щие на рынок 
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Рис. 8. Представление модели БКГ для анализа стратегических 
возможностей 
 
Задание 6. Обосновать возможные варианты стратегий и орга-
низационный механизм их реализации в соответствии с позициями 
школы предпринимательства, власти, обучения, культуры, внешней 
среды и конфигурации. Работа над выполнением заданий осуществля-
ется в небольших командах по 3-5 человек. 
 
Тема 8. БАЗОВЫЕ КОНКУРЕНТНЫЕ СТРАТЕГИИ 
 
Стратегии лидерства по издержкам. Сущность и цели стра-
тегии. Управление издержками. Структурные и управленческие фак-
торы затрат. Перестройка цепи издержек. Защита лидерства в издерж-
ках. Условия применения стратегии и характеристика рынка. Пре-
имущества и риски, связанные с реализацией стратегии. 
Стратегии дифференциации. Сущность и цели стратегии. Ос-
новные направления и возможности дифференциации. Подходы со-
здания покупательской ценности. Реальная и осознанная ценность. 
Привлекательность стратегии дифференциации и условия их приме-
нения. Возможные недостатки стратегии. 
Стратегия наилучшей стоимости. Сущность и цели страте-
гии. Основные подходы реализации стратегии и характеристика рын-
ка. Привлекательность стратегии наилучшей стоимости. Риск, связан-
ный с реализацией стратегии. 
Стратегия концентрации на рыночной нише. Сущность и це-
ли стратегии. Направления концентрации. Привлекательность страте-
гии и характеристика условий применения на различных рынках. 
Риск, связанный с реализацией стратегии концентрации. 
Задание 1. Обосновать выбор определенной конкурентной стра-
тегии исходя из ситуационного анализа факторов внешней и внутрен-
ней среды предприятия (по материалам производственной практики). 
Отметить основные преимущества выбранной стратегии развития 
бизнеса. 
Задание 2. Разработать организационный механизм реализации 
стратегии снижения издержек и достижения ценового лидерства на 
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рынке. Обосновать, возможно ли обеспечить при реализации данной 
стратегии высокий уровень качества и разнообразие ассортимента то-
варов? На каких рынках эта стратегия работает наиболее эффективно? 
Задание 3. Сформулировать 10 различных вариантов дифферен-
циации продукции; охарактеризовать, какие конкурентные преимуще-
ства они могут предоставить отечественным предприятиям химико-
лесного комплекса на внутреннем и внешнем рынке. 
Управленческая ситуация. ОАО «Экомебель» выпускает ши-
рокий ассортимент мебельной продукции (корпусная и офисная ме-
бель, тумбы, комоды, шкафы, мебель под заказ и т.п.), который 
насчитывает около 110 наименований. Предприятие постоянно зани-
мается разработкой и внедрением новых образцов бытовой мебели. В 
2013 году удельные вес новых изделий в общем объеме выпускаемой 
продукции составил 14,3%. Было освоено и внедрено 2 новых вида 
набора, 5 видов шкафов и 14 видов тумб и комодов. Основные эконо-
мические показатели деятельности предприятия характеризуются 
следующей динамикой (табл.2). 
Таблица 2 
Основные результаты экономической деятельности 
ОАО «Экомебель» 
Показатель 
Год 
2000 2001 2002 2003 
Объем выпуска продукции, млн. руб. 4320848 4139373 3601688 4542786 
Объем реализации продукции, млн. 
руб. 
4454794 3845478 3617718 4025592 
Рентабельность реализованной про-
дукции, % 
-0,27 -7,1 2,28 8,9 
Среднегодовая стоимость основных 
средств, млн. руб. 
5024473 10692000 10516227 10086560 
Фондоотдача 0,86 0,39 0,34 0,45 
Фондоемкость  1,16 2,58 2,92 2,22 
Численность персонала, чел. 840 569 393 404 
 
Какая стратегия, по Вашему мнению, реализуется ОАО «Экоме-
бель» и какие основные недостатки характерны для выбранного пред-
приятием стратегического подхода? Какие рекомендации по коррек-
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тированию стратегии можно предложить, учитывая динамику эконо-
мических показателей? 
 
Тема 9. СТРАТЕГИИ СОХРАНЕНИЯ (УКРЕПЛЕНИЯ)   
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
 
Сущность и цели наступательных стратегий. Наступательные 
стратегии и конкурентоспособность. Классификация стратегий 
наступления. Достоинства и недостатки наступательных стратегий. 
Сущность и цели оборонительных стратегий. Влияние оборони-
тельной стратегии на конкурентоспособность. Основные направления 
возможных оборонительных действий. Достоинства и недостатки 
оборонительных стратегий. 
Сущность, цели и виды стратегий вертикальной интеграции. 
Достоинства и недостатки стратегий вертикальной интеграции. 
Задание 1. Сформулировать условия, при которых предприятия 
могут использовать конкретные наступательные стратегии по отно-
шению к конкурентам. Насколько и какие стратегии наступления яв-
ляются не совсем этичными с точки зрения слабых конкурентов? 
Можно ли назвать наступление на сильного конкурента этичным? 
Задание 2. Одна небольшая фирма по производству строймате-
риалов предлагает основному клиенту другого более крупного произ-
водителя-конкурента существенную скидку для получения годового 
заказа на производство и поставку соответствующей продукции. К ка-
кому виду стратегии относят подобные действия? Обосновать пре-
имущества и недостатки использования данной стратегии. 
Управленческая ситуация.  Предположим, что руководство 
ОАО «Пинскдрев» намерено реализовать наступательную ценовую 
стратегию с целью расширения своей доли рынка за счет конкурентов. 
В этих целях планируется в течение ближайших 2-3 лет осуществлять 
продажи своей продукции на минимальном уровне 3-5% рентабельно-
сти, что позволит снизить действующие оптовые цены на 15-20%.  
Обосновать следующие решения: за счет каких факторов пред-
приятие может компенсировать недополученную прибыль в связи с 
планируемым снижением норматива рентабельности продукции; ка-
кие первоочередные меры должны быть реализованы руководством 
для достижения успеха; какие преимущества предприятия обосновы-
вают возможность использования подобной стратегии; какие угрозы 
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несет данная стратегия в целом для отрасли; какие альтернативные 
стратегии Вы могли бы предложить в подобной ситуации.   
 
Задание 3. Прогнозируется, что уровень потребления в отрасли 
увеличится на 20-30% в ближайшие 5 лет. Учитывая данный фактор, 
руководство предприятия планирует в течение этого периода времени 
ввести в эксплуатацию новые производственные мощности, позволя-
ющие повысить объем производства на 10%, 30% или 50%.  
Какие стратегические задачи можно отнести к оборонительным 
стратегиям? Правильно ли утверждать, что все стратегические дей-
ствия по наращиванию производственных мощностей следует рас-
сматривать как наступательные стратегии? Что произойдет с бизне-
сом, если предприятие сохраняет текущие объемы производства?  
Задание 4. Обосновать, достаточно ли использование оборони-
тельных стратегий, позволяющих удержать имеющиеся позиции на 
рынке, для обеспечения устойчивого развития предприятия.  
Задание 5. Многие отечественные предприятия химико-лесного 
комплекса с каждым годом испытывают все большее влияние конку-
ренции со стороны иностранных фирм, работающих в данных отрас-
лях и имеющих технологическое и экономическое превосходство. Ка-
кие альтернативные оборонительные стратегии могут использоваться 
по отношению к более сильным иностранным конкурентам? 
Задание 6. Обосновать возможные способы реализации, а также 
преимущества и недостатки стратегии вертикальной интеграции впе-
ред и назад на отечественных предприятиях химико-лесного комплек-
са (рис. 9).  
 
 
Рис. 9. Стратегии вертикальной интеграции 
 
Тема 10. СТРАТЕГИИ ДИВЕРСИФИКАЦИИ 
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Сущность и цели стратегий диверсификации. Влияние стратегий 
диверсификации на конкурентные преимущества компании. Класси-
фикация стратегий диверсификации. Стратегии внедрения в новые от-
расли: цель, привлекательность, влияние на конкурентоспособность, 
направления действий, достоинства и недостатки. Диверсификация в 
родственный бизнес: цель, привлекательность, влияние на конкурен-
тоспособность, направления действий, достоинства и недостатки. Ди-
версификация в неродственный бизнес: цель, привлекательность, вли-
яние на конкурентоспособность, направления действий, достоинства и 
недостатки. Стратегии исключения и ликвидации: цель, направления 
действий, достоинства и недостатки. Стратегии обновления, сокраще-
ния и реструктуризации компании: цель, привлекательность, влияние 
на конкурентоспособность, направления действий, достоинства и не-
достатки. Стратегии многонациональной диверсификации: цель стра-
тегии, привлекательность, влияние на конкурентоспособность, 
направления действий, достоинства и недостатки. 
Задание 1. Сформулировать основные цели, причины и условия 
использования стратегий диверсификации. В чем заключается сущ-
ность эффекта 2+2=5 и какие стратегии позволяют его достигнуть?  
Задание 2.  ОАО «Минскмебель» планирует создать собствен-
ный дизайн-центр, который будет оказывать соответствующие услуги 
как для самого ОАО, так и для других мебельных предприятий. Дан-
ный вариант стратегии следует относить к родственной или нерод-
ственной диверсификации? Какие конкурентные преимущества это 
предоставляет для ОАО «Минскмебель»? 
Задание 3. В соответствии со «Стратегическим планом развития 
лесного хозяйства Беларуси» предусматривается поэтапная привати-
зация деревообрабатывающих цехов лесохозяйственных предприятий. 
Обосновать к какому виду стратегий диверсификации относят данные 
стратегические действия. Какие преимущества и недостатки несет 
данная стратегия для лесхозов? Каким образом она повлияет на разви-
тие лесного комплекса в целом?  
 
Тема 11. СТРАТЕГИИ ОТРАСЛЕВОГО ЛИДЕРСТВА 
 
Стратегии для лидеров отрасли: сохранение наступательной 
стратегии, стратегии укрепления и обороны, стратегии следования за 
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лидером. Главная стратегическая цель. Направления действий. Досто-
инства и недостатки. Стратегии для компаний-преследователей. Цели 
и условия применения. Направления стратегических действий. Пре-
имущества и недостатки. Стратегии для слабых бизнесов. Цели и 
условия использования. Виды используемых стратегий. Стратегии 
полного обновления. Риски реализации. 
Деловая игра «Формирование конкурентной стратегии» 
Цель 
1. Разработать деловую стратегию предприятия, соответствую-
щую ситуационным факторам отраслевой среды в химико-лесном 
комплексе. 
2. Совершенствовать навыки коллективной выработки стратеги-
ческих решений. 
Порядок проведения 
1. Обосновать перспективную стратегию развития предприятия, 
используя схему SWOT-анализа позиций бизнеса (рис.5) по материа-
лам отчетов по производственной практике. 
2. Сформировать структуру управления процессом в рамках ма-
лых групп: создание рабочих команд по 4-7 человек, распределение 
полномочий и ответственности между участниками деловой игры. 
Время для обоснования решений и обсуждения в командах - 45 мин. 
3. Руководитель команды докладывает результаты принятых 
стратегических решений. Время обсуждения в группе – 45 мин. 
Характеристика возможных для использования видов стратегий 
и их особенности представлены в приложении 3. 
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Рис.5. Схема обоснования стратегии предприятия 
Подведение итогов 
Преподаватель оценивает и обсуждает в группе все командные 
разработки и выделяет команду-победителя деловой игры. Критерии 
оценки: соответствие стратегии профилю деятельности исследуемого 
предприятия и ситуации на рынке, оригинальность, работа в команде. 
 
 
Тема 12. МЕХАНИЗМ РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИИ 
 
Кадровое обеспечение. Выделение стратегических блоков (цен-
тров). Делегирование полномочий. Совершенствование коммуника-
ций и управления персоналом. Передача неосновных видов деятель-
ности для реализации вне компании. Стратегические преимущества и 
недостатки различных организационных структур. Увязка бюджетов 
со стратегией и предоставление достаточных фондов для стратегиче-
ских центров. Формализация стратегической информации. Разработка 
систем материального поощрения, поддерживающих стратегию. 
Обеспечение связи вознаграждения с результатами работы. Создание 
корпоративной культуры, поддерживающей стратегию фирмы, пред-
приятия. 
 32 
Задание 1. Определить ситуации, в которых необходимо произ-
вести адаптацию организационной структуры управления к стратегии. 
Назвать основные возможные варианты реорганизации системы ме-
неджмента, обеспечивающие более быстрое реагирование предприя-
тия на происходящие на рынке изменения. 
Задание 2. Какие основные коррективы необходимо внести в 
традиционные системы экономического стимулирования для повыше-
ния мотивации труда персонала и обеспечения высокой поддержки 
реализации перспективной стратегии развития предприятия? Каким 
образом руководство может взаимоувязать экономические интересы 
персонала со стратегическими целями организации?    
Задание 3. Обосновать основные подходы по развитию органи-
зационной культуры предприятия (рис.6), поддерживающей реализа-
цию стратегии предприятия. 
Управленческая ситуация. Известно, что удержать имеющихся 
клиентов (потребителей) в несколько раз оказывается дешевле, чем 
поиск новых. Кроме того, аналитически определено, что около 90% 
основных клиентов организации переходят к конкурентам по причине 
недовольства уровнем обслуживания и отношением к ним со стороны 
сотрудников. Какие изменения в стратегии и тактике управления пер-
соналом необходимо произвести, чтобы устранить данные недостат-
ки? Как сформировать организационную структуру, ориентированную 
на нужды основных клиентов, потребителей продукции? 
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Рис. 6. Факторы организационной культуры организации 
 
Деловая игра «Оценка и совершенствование организационной 
структуры предприятия» 
Цель 
1. Изучить методику анализа эффективности структуры управ-
ления организацией. 
2. Выработать меры по совершенствованию организационной 
структуры исследуемого предприятия (по материалам баз практики на 
4 курсе). 
Порядок проведения 
1. Сформировать небольшие рабочие команды по 4-7 человек в 
рамках различных групп предприятий (лесхозы, деревообработка, ме-
бельные предприятия и т.п.).  
2. Произвести оценку эффективности и совершенствование ор-
ганизационных структур управления в соответствии с ниже представ-
ленной методикой и примером. Время для обоснования решений и об-
суждения в командах - 45 мин. 
3. Руководитель команды докладывает результаты решений. 
Время обсуждения в группе – 45 мин. 
Методические указания 
Норма управляемости – это количество сотрудников, которы-
ми эффективно может руководить менеджер. Оценка действующих 
норм управляемости в организационной структуре управления являет-
ся важным этапом обоснования эффективности работы менеджмента. 
Завышение норм управляемости приводит к перегруженности в рабо-
те руководителя, что существенно снижает стратегические возможно-
сти организации. При занижении норм управляемости увеличивается 
штат управленческого аппарата, возрастают расходы, снижается гиб-
кость структуры к стратегическим изменениям. Оптимальные нормы 
управляемости зависят от множества ситуационных факторов (цен-
трализация/децентрализация, профессиональные навыки менеджмен-
та, стили руководства и т.д.) и определяются в процессе индивидуаль-
ного исследования бизнес-структуры. В среднем величина оптималь-
ных норм управляемости составляет для руководителей высшего зве-
на 4-7 человек, среднего – 7-15 человек, низового звена – 20 и более.   
Методика расчета показателей эффективности организационной 
структуры управления предусматривает сопоставление конечных ре-
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зультатов (эффекта), полученного от функционирования менеджмента 
и затрат на управление. Поскольку выделить данный эффект из струк-
туры прибыли достаточно сложно, используют показатели, характери-
зующие деятельность управляемого объекта. 
Показатель эффективности управления определяется по следу-
ющей формуле: 
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где Эу - экономичность системы управления; Эп – эффективность про-
изводства, Зу  - затраты на управление, руб; Сф – стоимость основных 
и оборотных фондов предприятия, руб; Вч.п. – выручка или стоимость 
условно-чистой продукции, руб; Ч – численность промышленно-
производственного персонала, чел. 
Эффективность системы управления тем выше, чем меньше Эу, 
так как чем ниже уровень затрат на управление и выше производи-
тельность труда, тем рациональнее и экономичнее производство. 
Для определения эффективности лучшим является интегриро-
ванный показатель организационной структуры: 
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где Кэ.с.у. – коэффициент эффективности структуры управления; Qу - 
затраты на управление, приходящиеся на одного управленческого ра-
ботника, руб/чел.; Lч.п. – удельный вес численности управленческих 
работников в общей численности работающих; Fм – фондовооружен-
ность (стоимость основных и оборотных средств, приходящихся на 
одного работающего), руб/чел.; Eоф. – фондоотдача (условно чистая 
продукция, приходящаяся на единицу основных и оборотных фондов). 
Пример. В приложении 4 представлена схема действующей 
структуры управления ОАО «Экологический дом». Расчет показате-
лей эффективности системы управления предприятия сведен в табл. 3.   
Как видно из схемы, на исследуемом предприятии норма управ-
ляемости выше оптимальной у генерального директора, а также его 
заместителей по производству и ресурсам, кадрам. Норма управляе-
мости ниже оптимальной у заместителя генерального директора по 
снабжению и транспорту, по продажам и торговли.  
Как показывает анализ, показатели эффективности организаци-
онной структуры ОАО «Экологический дом» снижаются в 2012г., в то 
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время как в 2011 г. было характерно их некоторое увеличение по 
сравнению с 2010 г. Это позволяет сделать вывод, что в целом система 
управления на предприятии недостаточно стабильна. В 2012 г. суще-
ственно возросли управленческие затраты, в то время как товарная 
продукция в сопоставимых ценах уменьшилась. В результате снизи-
лась фондоотдача, а также производительность труда, что негативно 
характеризует деятельность предприятия и требует выработки мер по 
совершенствованию организационной структуры управления. 
Проектируемая структура управления после оптимизации пред-
ставлена в приложении 5. В целях адаптации предприятия к внешним 
изменениям на рынке целесообразно преобразовать систему управле-
ния в программно-целевую структуру за счет создания целевых групп, 
ориентированных на разработку и реализацию общей, производствен-
ной и маркетинговой стратегий предприятия. Предлагаемая структура 
ориентирована на децентрализацию и коллегиальность при обоснова-
нии решений, что повышает их качество и эффективность. 
Таблица 3 
Показатели эффективности организационной структуры 
ОАО «Экологический дом» 
Наименование 
Год 
2010 2011 2012 
Затраты на управление, млн. руб. 1646,4 2348,2 2931,5 
Затраты на 1-го работника управления 
в сопоставимых величинах, млн. руб. 
6,482 9,866 10,214 
Стоимость ОПФ предприятия, млн. руб 41563,8 55459,4 75098,0 
Стоимость оборотных средств, млн.руб 32672 23151 28171 
Численность работающих, чел. 3890 3365 3310 
Удельный вес численности управлен-
ческих работников, % 
13 14 15 
Объем товарной продукции в действу-
ющих ценах, млн. руб 
18361,3 27642 35702 
Объем товарной продукции в сопоста-
вимых величинах, млн. руб. 
33362,5 39417,5 35702 
Фондоотдача 0,44 0,50 0,48 
Фондовооруженность, млн. руб/чел 19,4 23,5 22,7 
Экономичность системы, % 2,22 2,98 2,84 
Эффективность производства (выра-
ботка), млн. руб./чел. 
8,5 11,7 10,7 
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Наименование 
Год 
2010 2011 2012 
Эффективность системы управления 0,261 0,255 0,265 
Интегрированный показатель  
эффективности оргструктуры 
0,993 0,994 0,993 
 
Возможные варианты совершенствования (адаптации) структу-
ры к стратегии: сокращение уровней управления и штата управленче-
ского персонала, переход от линейно-функциональных к дивизио-
нальным структурам (продуктовая, территориальная, ориентирован-
ная на потребителя), внедрение проектной или матричной структуры 
при разработке новой продукции или технологии производства, фор-
мирование конгломератных организаций, стратегических бизнес-
единиц или бизнес-групп со смешенными структурами при необходи-
мости обеспечения глобального роста.       
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Приложение 1 
Структурная схема управления ОАО "Белорусские обои" 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Генеральный директор 
Главный инженер 
обоепечатное 
производство 
Участок изготовления валов 
и   переработки отходов 
Заместитель генерального                            
директора  по коммерче-
ским вопросам 
Заместитель гене-
рального директо-
ра по качеству 
Заместитель 
генерального 
директора по   
общим во-
просам 
Главный 
экономист 
Главный 
бухгалтер 
Отдел главного 
технолога 
Дизайн-
центр 
Отдел главного  
механика и энергетика 
Ведущий инженер по охране тру-
да – начальник  штаба ГО 
Отдел 
продаж 
Склад го-
товой про-
дукции 
Отдел  
МТО 
Транспортный цех 
Торговый дом "Бе-
лорусские обои" 
ОТК 
Отдел управле-
ния качеством, 
метрологии и 
стандартизации 
Отдел 
кадров и 
социаль-
ного 
развития 
Хозяйственный отдел 
Отдел капи- 
тального 
строитель-       РСУ   
ства 
ЛОК "Здоровье" 
Столовая 
Ведомствен-
ная охрана 
Планово- 
экономи- 
ческий 
отдел 
Финансо- 
вый 
отдел 
Отдел уче-
та, отчет-
ности и 
финанси-
рования 
Менеджер 
по ВЭС 
Секретарь- 
референт 
Юрискон- 
сульт 
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Приложение 2 
 
Факторы, учитываемые в SWOT-анализе 
 
Потенциальные внутренние сильные  
стороны (S): 
Потенциальные внутренние слабо-
сти(W): 
Четко проявляемая компетентность Частичная потеря компетентности 
Адекватные финансовые источники Недоступность финансов, необходимых  
для изменения стратегии 
Высокое искусство в конкуренции Рыночное искусство ниже среднего  
Хорошее понимание потребителей  Отсутствие анализа потребителей 
Признанный рыночный лидер Слабый участник рынка 
Четко сформулированная стратегия Отсутствие четко выраженной стратегии 
Использование экономии на масштабах 
производства, ценовое преимущество 
Высокая стоимость продукции в срав-
нении с ключевыми конкурентами  
Собственная уникальная технология  Устарелые технологии и оборудование  
Проверенное надежное управление Потеря глубины и гибкости управления 
Надежная сеть распределения Слабая сеть распределения 
Высокое искусство НИОКР Слабые позиции в НИОКР 
Наиболее эффективная в отрасли рекла-
ма 
Слабая политика продвижения  
 Потенциальные внешние благопри-
ятные возможности (О):  
Потенциальные внешние угрозы (Т): 
Возможность обслуживания дополни-
тельных групп потребителей  
Ослабление роста рынка, неблагоприят-
ные демографические изменения 
Расширение диапазона возможных то-
варов  
Увеличение продаж заменяющих това-
ров, изменение вкусов покупателей  
Благодушие конкурентов  Ожесточение конкуренции 
Снижение торговых барьеров в выходе 
на внешние рынки  
Появление иностранных конкурентов с 
товарами низкой стоимости  
Благоприятный сдвиг в курсах валют Неблагоприятный сдвиг в курсах валют 
Большая доступность ресурсов Усиление требований поставщиков 
Ослабление ограничивающего законо-
дательства  
Законодательное регулирование цены   
Ослабление нестабильности бизнеса Чувствительность к нестабильности 
внешних условий бизнеса  
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Приложение 3 
Виды и характеристика основных стратегий развития предприятий 
 
Наименование Сущность  
стратегического подхода 
Конкурентные  
преимущества 
Использование 
С
тр
ат
ег
и
я
 
лидерства  
в издержках 
Достижение наименьших в отрасли производ-
ственных издержек 
Лидерство в цене и объемах 
продаж 
На рынках, чувствитель-
ных к цене товаров  
дифференциации про-
дукции 
Расширение ассортимента продукции и пред-
ложение уникальных (новых) товаров 
Лидерство по качеству и 
ассортименту товаров, более 
высокая цена 
На рынках, чувствитель-
ных к качеству 
концентрации на целе-
вом рынке 
Достижение наименьших издержек либо диф-
ференциация продукции на целевом сегменте 
Лидерство по цене или каче-
ству товара на целевом сег-
менте рынка  
На целевых сегментах 
рынка 
вертикальной  
интеграции 
Создание собственного производства сырья, 
материалов, торговых предприятий 
Большие возможности кон-
троля издержек, лидерство в 
цене  
Достижение синергиче-
ского эффекта 
наступления Обеспечение роста бизнеса (доли рынка) за 
счет конкурентов 
Лидерство по цене, каче-
ству, обслуживанию 
При достаточности ресур-
сов 
обороны Удержание достигнутых конкурентных пози-
ций (доли рынка) 
Поддержание прежних ка-
честв лидера 
При ограниченности ре-
сурсов 
родственной  
диверсификации 
Создание (приобретение) предприятий в базо-
вой отрасли 
Рост продаж, лидерство в 
издержках, цене 
Использование кривой 
опыта, синергия 
неродственной  
диверсификации 
Создание (приобретение) предприятий в дру-
гих отраслях 
Финансовый подход Снижение предпринима-
тельского риска 
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Приложение 4 
Схема действующей организационной структуры управления ОАО «Экологический дом» 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Генеральный директор 
Зам. ген. дир. по 
экономике 
РВЦ 
ООТ и З 
ФО 
ПЭО 
Зам. ген. дир. по 
прод. и торговле 
Отдел про-
даж и тор-
говли 
Предприятие 
фирменной 
торговли 
УП ТПК 
Зам. ген. дир. по  
снабж. и трансп. 
ОМТС 
Автобаза 
ЖД цех 
Зам. ген. дир. по 
пр-ву и ресурс. 
ПДО 
Отдел лесных 
ресурсов 
Нижний склад 
ОЛПХ 
Фан. завод 
Мебельная фабрика 
Фабрика  мягкой мебели 
ДОЗ Цех ДО 
Лесопил. цех Цех СМП 
Рогачевская ме-
бел. фабрика 
БЛПХ 
Технический 
директор 
Главный 
технолог 
Центральная 
лаборатория 
Главный 
энергетик 
Главный 
механик 
Начальник 
РСУ 
зам. техн. 
дир. по ТБ  
Главный бух-
галтер 
бухгалтерия 
Зам. ген. дир. по 
кадрам 
ОК 
АХО 
Цех эстетики 
СК 
Профилакторий 
ДК 
Предприятие общественного питания 
УП ИИЦ 
УП СБК 
Юридический 
отдел 
ОТК  
Служба охра-
ны 
УП ВТФ 
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Приложение 5 
Проектируемая программно-целевая структура управления ОАО «Экологический дом» 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Генеральный директор 
Директор по 
экономике 
РВЦ 
ООТ и З 
ФО 
ПЭО 
Главный бух-
галтер 
бухгалтерия 
Директор по 
кадрам 
ОК 
АХО 
Цех эстетики 
СК 
Профилакторий 
ДК 
Предприятие общественного питания 
УП ИИЦ 
УП СБК 
Служба охра-
ны 
Группа стратегического управления 
Целевая группа Целевая группа Целевая группа 
Технический 
директор 
Главный 
технолог 
Центральная 
лаборатория 
Главный 
энергетик 
Главный 
механик 
Начальник 
РСУ 
зам. техн. 
дир. по ТБ  ОТК  
Директор по 
продажам 
Отдел про-
даж и тор-
говли 
Предприятие 
фирменной 
торговли 
УП ТПК 
Юридиче-
ский отдел 
УП ВТФ 
Директор по 
снабжению 
ОМТС 
Автобаза 
ЖД цех 
Отдел лесных 
ресурсов 
Директор по 
производству 
ПДО 
Нижний склад 
ОЛПХ 
Фан. завод 
Мебельная фабрика 
ДОЗ Цех ДО 
Лесо-
пил. цех 
Цех СМП 
Рогачевская  
мебел. фабрика 
БЛПХ 
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